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Os processos analíticos são um elemento-chave para o sucesso organizacional. Atualmente, a 
capacidade de analisar as informações das empresas fornece uma vantagem para qualquer 
departamento, nomeadamente para o departamento de Recursos Humanos. A revisão literária sobre 
o tema desta dissertação aponta fatores que precisam ser mais bem explorados e aperfeiçoados para 
que o desenvolvimento e implementação de processos analíticos nos RH possam ser aceites e melhor 
compreendidos, quer num contexto profissional, quer num contexto académico. Através dos 
processos analíticos de Recursos Humanos, surgirá um cenário em que a criação de conhecimento 
ocupa um papel central para toda a estrutura organizacional. Um dos fatores motivadores desta 
pesquisa é conseguir compreender que processos de análise de dados está a ser utilizado no 
departamento de Recursos Humanos nas consultoras em Portugal, como estas criam conhecimento, 
como o gerem e o impacto que estes processos têm nas áreas em que são postos em prática.  Para 
isso, realizou-se um questionário junto destas empresas, para conseguir responder aos objetivos 
desta dissertação. Os dados foram obtidos por colaboradores de departamentos de RH, que utilizam 
processos analíticos nas suas funções. Os resultados demonstram as técnicas analíticas utilizadas, 
como é desenvolvido todo o processo de análise, assim como quais são as vantagens da realização 
das mesmas. Este estudo evidenciou a necessidade de potencializar mais os resultados destas 
análises que surgem dos departamentos de RH, permitindo ajudar de forma transversal os outros 
departamentos a atingir os seus objetivos, como também partilhar e evidenciar o impacto das 
tecnologias de informação nas organizações. 
 
PALAVRAS-CHAVE 






Analytical processes are a key element of the organizational success. Currently, the ability to analyze 
company information provides an advantage for any department, namely the Human Resources 
department. The literary review of this dissertation points out factors that need to be better 
explored and improved so that the development and implementation of analytical processes in HR 
can be accepted and better understood, both in a professional context and in an academic context. 
Through the Human Resources analytical processes, a scenario will arise in which the creation of 
knowledge plays a central role for the entire organizational structure. One of the motivating factors 
of this research is to be able to understand what data analysis processes are being used in the 
Human Resources department at consulting in Portugal, how they create knowledge, how they 
manage it and the impact that these processes have in the areas in which they are placed. For this, a 
questionnaire was carried out with consulting organizations, in order to answer the objectives of this 
dissertation. The data was obtained by employees of the HR departments that use analytical 
processes in their functions. The results demonstrate the analytical techniques used, how the entire 
analysis process is developed, as well as what are the advantages of performing it. This study 
highlighted the need to enhance the results of these analyzes that emerge from the HR departments, 
allowing to help other departments in a transversal way to achieve the organizational objectives, as 
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LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS 
BI Business Intelligence é um sistema de suporte à decisão que tem por base a recolha, 
armazenamento e gestão de um grande volume de dados, permitindo extrair 
informações para a organização. 
RH  Recursos Humanos é o departamento organizacional responsável por todos os 
funcionários e pelas operações relacionadas aos colaboradores. Também é utilizado 





O comportamento cada vez mais competitivo no atual mercado exige que as organizações otimizem 
e automatizem processos, detenham equipas mais compenetradas, permitindo um maior foco e uma 
especial atenção a todas as partes interessadas no negócio, de forma a alcançar uma vantagem 
competitiva ou mesmo para garantir a “sobrevivência” da organização. Adicionalmente, o 
compromisso dos colaboradores torna-se um fator cada vez mais essencial para a competitividade 
organizacional (R. Costa et al., 2020). A literatura relativa à gestão estratégica reconhece a inovação 
como um fator crítico para as organizações criarem valor e obterem uma vantagem competitiva 
(Fitroh, Damanik, & Firmansyah, 2019). Muitos gestores consideram a consultadoria como uma 
ferramenta influente e poderosa para a mudança organizacional, trazendo uma nova perspetiva à 
organização (Antonio & da Costa, 2012). Adicionalmente, um dos fatores de sucesso para a 
organização reside na gestão eficaz dos Recursos Humanos, sendo necessário implementar uma 
estratégia adequada de forma a permitir que a empresa seja capaz de ser competitiva no atual 
mercado globalizado. A gestão dos Recursos Humanos organiza o capital humano de forma a atingir 
as metas e objetivos delineados pela organização, possibilitando gerar benefícios para os 
colaboradores, equipas e para a própria empresa. O objetivo desta gestão eficaz dos Recursos 
Humanos é garantir que a organização é capaz de alcançar o sucesso através das pessoas que fazem 
parte da mesma. Em adição, a gestão dos Recursos Humanos visa otimizar o desempenho e a 
produtividade dos colaboradores. Desta forma, a capacidade de as organizações desenvolverem e 
utilizarem as habilidades da força de trabalho que possuem, tornar-se um fator crítico para possuir 
uma vantagem competitiva (Al-Sakafi, Al-Hamami, & Ali, 2019). 
O capital humano é um recurso estratégico que fornece uma vantagem competitiva, uma vez que é 
valioso, único, incomparável e não substituível (Crook, Todd, Combs, Woehr, & Ketchen, 2011; Hitt, 
Bierman, Shimizu, & Kochhar, 2001). De acordo com Crook et al., (2011), é aconselhável que os 
gestores invistam em programas que retenham os recursos eficazmente, uma vez que é um fator 
fortemente relacionado com o desempenho organizacional. O capital humano é apontado, muitas 
vezes, como um recurso estratégico, uma vez que algumas ideias e conhecimentos vitais são gerados 
pelos recursos que fazem parte da organização (Wang, Hsu, Li, & Lin, 2018).  
Tradicionalmente a gestão dos talentos em muitas organizações gira em torno de relacionamentos 
pessoais ou tomada de decisão com base na experiência, em vez de se focar numa análise profunda. 
A análise dos dados dos colaboradores fornece uma oportunidade única para os profissionais de 
capital humano e Recursos Humanos posicionarem-se como parceiros estratégicos da administração, 
utilizando técnicas para recrutar e reter o melhor talento para a área certa (Fecheyr-Lippens, 
Schaninger, & Tanner, 2015). Neste contexto, existem dois elementos que são fundamentais: a 
implementação e a utilização de tecnologias avançadas de gestão e a atração e retenção do melhor 
capital humano. A tecnologia é o conjunto de ferramentas que irá facilitar a otimização dos 
processos, e o talento humano é o que irá garantir que as novas soluções sejam fornecidas, que os 
planos sejam bem executados e controlados para que o desempenho organizacional seja exponencial 
(Jatobá et al., 2019). Com efeito, é importante entender que a gestão estratégica dos Recursos 
Humanos preocupa-se com políticas e práticas de gestão de recursos, que englobam recrutamento, 
seleção, avaliação, desenvolvimento e retenção de funcionários que constituem a organização, bem 
como recrutamento, consulta e negociação com entidades (Boxall & Purcell, 2016). As grandes 
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empresas estão a adotar cada vez mais métodos sofisticados de análise de dados dos funcionários 
com o objetivo de aumentar a sua vantagem competitiva (Davenport, Harris, & Shapiro, 2010). Num 
estudo realizado pela Deloitte foi demonstrado que, embora a utilização de métodos analíticos 
aplicados às pessoas seja um tema popular, apenas 9% das empresas estudadas acreditam ter um 
conhecimento de quais são as dimensões de talento que são mais significativas para impulsionar o 
desempenho organizacional.  
De acordo com Davenport, Harris e Shapiro (2010), a análise de talentos deve começar com o estudo 
de factos históricos e terminar com a locação de talentos em tempo útil, com base nas necessidades 
das organizações. Existem seis tipos de análises para gerir a força de trabalho, nomeadamente factos 
do capital humano, métodos analíticos de Recursos Humanos, análise do investimento no capital 
humano, previsões das forças de trabalho, modelos baseados no valor dos talentos e cadeia de 
fornecimento de talentos. Os factos sobre capital humano são uma versão única da verdade sobre o 
desempenho individual e dados ao nível da empresa, como o número de funcionários, a aplicação 
dos talentos, rotatividade e recrutamento. Os métodos analíticos de RH recolhem e segmentam os 
dados provenientes do departamento de forma a obter insights sobre outros departamentos e 
funções específicas. Estes métodos integram dados de desempenho individual, como objetivos 
pessoais em áreas-chave, com métricas características dos processos de Recursos Humanos, como 
custo e tempo, e métricas características de resultados, como compromisso e retenção. 
Seguidamente, a análise do capital humano ajuda a organização a compreender quais são as ações 
que têm maior impacto no desempenho dos negócios. As previsões da força de trabalho analisam 
dados de rotatividade, planeamento e oportunidade de negócios para identificar possíveis carências 
ou excessos de recursos-chave muito antes destas situações ocorrerem. O modelo baseado no valor 
dos talentos aborda questões como o porquê de os funcionários decidirem ficar na empresa, desta 
forma a organização pode aplicar análises para calcular o que os funcionários mais valorizam e assim, 
criar um modelo que permita aumentar as taxas de retenção. Estes modelos ajudam os gestores a 
projetar incentivos de desempenho personalizado, particularmente avaliar se é necessário contratar 
um novo talento ou promover algum colaborador. Por fim, a cadeia de fornecimento de talentos 
ajuda as organizações a tomar decisões em tempo real sobre a procura relacionada a recursos. Este 
ponto é o mais complexo de entre os seis tipos de análises, pois requer dados altamente confiáveis, 
análises rigorosas e a integração de uma ampla gestão de talentos e processos organizacionais. 
Argumenta-se que os sistemas de informação de Recursos Humanos alteram fundamentalmente a 
forma como as funções de RH são orientadas, nomeadamente nas mudanças de funções de gestão, 
processos de RH e no relacionamento entre RH e a organização em geral. Assim, os sistemas de 
informação e análise de dados de Recursos Humanos transformaram a prestação de serviços de RH e 
o papel dos RH nas organizações (Dulebohn & Johnson, 2013). 
A análise dos dados é um tipo de sistema de apoio à decisão que está a emergir rapidamente para 
ajudar as organizações a melhorar o desempenho e tomar melhores decisões. Assim, esta análise 
proporciona a oportunidade de passar de insights para ações que melhoram o desempenho dos 
indivíduos e das organizações. Os métodos analíticos podem ser definidos como a utilização de 
dados, tecnologias de informação, análise estatística, métodos quantitativos e modelos matemáticos 
ou baseados em computador que ajudam os gestores a obter uma visão real sobre as operações de 
negócios e a melhores tomar decisões baseadas em factos (Lunsford, 2019). A análise da força de 
trabalho é definida como: uma coleção diversificada de abordagens analíticas de dados para 
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descobrir insights exclusivos sobre as pessoas que constituem as organizações, permitindo uma 
tomada de decisões de negócios mais rápida, precisa e segura. Embora os métodos analíticos de RH 
tenha uma alta prioridade para a maioria das organizações, o processo de implementação é lento e 
apenas uma pequena parte das organizações afirma a sua aplicação (Kremer, 2018).  
A análise de dados sobre os recursos/colaboradores permite ajudar as organizações a compreender a 
sua força de trabalho como um todo, como departamentos ou grupos de trabalho e como indivíduos, 
tornando os dados sobre atributos, comportamentos e desempenho dos funcionários mais acessíveis 
e interpretáveis (Pape, 2016), incluindo a utilização de sistemas de informação, ferramentas de 
visualização e análise preditiva. Associar a análise de dados dos recursos com a gestão estratégica de 
Recursos Humanos permite otimizar o recrutamento, a retenção, a avaliação, a promoção, a 
remuneração, a rotatividade e outros aspetos da gestão do capital humano (Tursunbayeva, Di Lauro, 
& Pagliari, 2018). Um exemplo de uma organização que aplica análises e métodos analíticos sobre os 
dados dos recursos é a Google, que utiliza os outputs obtidos através das análises para tomar 
algumas decisões estratégicas relacionadas a pessoas. 
 
1.1. OBJECTIVO 
Com o desenvolvimento desta dissertação é pretendido avaliar o valor que a utilização de modelos 
analíticos apresenta na área de Recursos Humanos e nas empresas de consultadoria em que se 
inserem, estabelecidas em Portugal. Para tal, foram desenvolvidas quatro questões de pesquisa: 
 
• Com o início da era dos dados, as informações estão disponíveis em mais abundância e a um 
baixo custo. Os avanços tecnológicos facilitaram a captura de informações referentes ao ciclo 
de vida dos recursos, disponibilizando assim um enorme volume de dados dos mesmos 
(Soundararajan & Singh, 2016). Para tal é relevante responder à questão: Quais as 
informações os departamentos de Recursos Humanos das empresas de consultadoria detêm, 
em Portugal? 
 
• A prática de RH aliada às tecnologias de informação que utiliza análises descritivas, visuais e 
estatísticas de dados relacionados a processos de RH, Capital Humano, desempenho 
organizacional e benchmarks económicos externos permitem estabelecer o impacto nos 
negócios e permitir a tomada de decisões baseada em dados (Dahlbom, Siikanen, Sajasalo, & 
Jarvenpää, 2019). Assim pretende-se responder à seguinte questão: Existe aplicabilidade de 
modelos analíticos na área de Recursos Humanos nas empresas de consultadoria em 
Portugal? 
 
• Como acontece com qualquer outra função organizacional, a gestão de Recursos Humanos 
deve ser capaz de desenvolver abordagens, políticas e práticas que respondam às mudanças 
nos ambientes sociopolíticos e económicos, bem como às necessidades de mudança dos 
negócios e organizações em que se inserem (Podgorodnichenko, Edgar, & McAndrew, 2020). 
Desta forma pretende-se responder à seguinte questão: Quais são os principais tipos de 
análise de dados utilizadas pelos departamentos de RH nas empresas de consultadoria? 
 
• A análise de RH envolve a integração de dados de diferentes funções internas e dados 
externos à empresa, envolve a utilização de tecnologias de informação para recolher, 
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manipular e relatar dados. A análise de RH trata de apoiar decisões relacionadas a pessoas e 
permite vincular as decisões de RH aos resultados de negócios e ao desempenho 
organizacional (Marler & Boudreau, 2017). Com efeito é pretendido dar resposta à questão: 
Qual o impacto das técnicas e análises utilizadas sobre os dados provenientes do 














2. REVISÃO DA LITERATURA 
2.1. QUAIS AS PRINCIPAIS FUNÇÕES DESEMPENHADAS PELO DEPARTAMENTO DE RECURSOS 
HUMANOS 
Atualmente, as organizações deixaram de estar centradas na produção para passarem a estar 
centradas nos colaboradores. A preocupação inicial das organizações era meramente operacional, 
porém através da atual globalização, atividades e negócios, foi necessário repensar nas práticas 
utilizadas e nas atividades desempenhadas pela gestão dos Recursos Humanos. As estratégias que as 
organizações adotam tendem a influenciar o estilo e a abordagem da atividade do departamento de 
Recursos Humanos (P. M. Wright & McMahan, 1992). Desta forma, os Recursos Humanos tornaram-
se uma área fundamental no sucesso das organizações, uma vez que representam a ligação entre as 
várias hierarquias dentro da mesma. A gestão estratégica de Recursos Humanos tem sido um 
conceito determinante para aperfeiçoar as capacidades estratégicas das organizações, garantindo a 
disponibilidade de recursos comprometidos, motivados e qualificados. De acordo Wright e Barney 
(1998), a gestão estratégica dos Recursos Humanos como um conceito tornou-se um assunto 
importante, colocando os colaboradores como um dos componentes principais na obtenção de uma 
vantagem competitiva. As organizações que possuem fortes capacidades estratégicas tendem a 
integrar os processos de RH com as estratégias corporativas centrais, de forma a alcançar os 
resultados desejados (Mciver, Lengnick-hall, & Lengnick-hall, 2007). Outros investigadores definiram 
a gestão estratégica de RH como um conjunto amplo de práticas e comportamentos relacionados à 
gestão do capital humano, onde o departamento de Recursos Humanos atua como um aliado 
estratégico de negócios com os outros órgãos executivos da organização. O reconhecimento do 
capital humano das organizações como investimentos torna-se um fator preponderante, colocando o 
departamento de Recursos Humanos como um departamento essencial na organização (Shameem & 
Khan, 2012). O Research Quarterly da Society of Human Resource Management definiu o capital 
humano de uma organização como “uma soma coletiva dos atributos, experiências de vida, 
conhecimentos, inovação, energia e entusiasmo que os colaboradores escolhem investir no trabalho 
que desenvolvem”. Infelizmente, muitos gestores de Recursos Humanos são mais eficazes nos 
aspetos técnicos ou operacionais do RH do que nos aspetos estratégicos, mesmo que estes tenham 
um efeito muito maior no sucesso da organização (Huselid, Jackson, & Schuler, 1997). De acordo com 
Chen e Huang (2009), as práticas de Recursos Humanos são os principais meios pelas quais as 
organizações podem influenciar e destacar as habilidades, atitudes e comportamentos dos 
colaboradores com o intuito de realizarem o seu trabalho, e consequentemente, alcançar os 
objetivos organizacionais.  
A gestão eficaz de Recursos Humanos, para muitos autores, é um dos fatores mais importante na 
determinação das perspetivas de sucesso das organizações a longo prazo. Ao tirar o máximo proveito 
dos colaboradores que integram a organização, estas podem obter uma vantagem competitiva e 
atingir os objetivos delineados. Hoje em dia, as organizações dedicam mais atenção às práticas de 
gestão de recursos humanos, de forma a melhorar a qualidade do trabalho e maximizar o 
desempenho dos colaboradores para atender aos objetivos da empresa. A gestão de Recursos 
Humanos atua nas decisões estratégicas da empresa. O planeamento inclui a determinação das 
necessidades de Gestão de Recursos Humanos, que formam a base para as estratégias de 
recrutamento. Após a organização estabelecer as suas necessidades de gestão de RH, o 
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departamento pode começar a recrutar novos recursos. Este processo inclui identificar, entrevistar, 
verificar e contratar candidatos com as melhores qualificações para a organização. As organizações 
precisam de colaboradores que compreendam a estratégia da organização e tenham capacidades 
para executá-la. As organizações precisam que os Recursos Humanos (RH) garantam a identificação, 
atração e contratação dos colaboradores que serão um meio para ajudar a empresa a atingir os seus 
objetivos. A gestão estratégica dos Recursos Humanos permite atrair os funcionários certos para a 
empresa, identificar métricas para ajudar os funcionários a cumprirem os objetivos da empresa, 
premiar de forma justa os esforços realizados, como também manter os colaboradores motivados e 
dedicados. Ter em conta estes componentes chave, proporciona uma melhoria no desempenho 
organizacional e permite uma maior liberdade para o talento dos funcionários. Pesquisas demostram 
que as organizações de sucesso têm várias coisas em comum, como fornecer segurança no emprego, 
recrutamento seletivo, estabelecer equipas capazes de se gerirem a si próprias, permitindo a 
descentralização do poder e tomada de decisão, proporcionar uma remuneração justa, oferecer 
formações aos seus colaboradores, reduzir as diferenças inerentes à posição na organização e 
promover a partilha de informações e conhecimento (Pfeffer & Veiga, 1999).  
Quando as organizações permitem, desenvolvem e motivam o capital humano que detêm, são 
capazes de melhorar os lucros contabilísticos (Becker, Huselid, & Ulrich, 2002). Arthur (1994) afirma 
que a adoção de práticas de Recursos Humanos centradas em melhorar o compromisso dos 
colaboradores, nomeadamente tomada de decisão descentralizada, remuneração justa, participação 
dos funcionários, entre outras, estão relacionadas com uma performance organizacional superior. 
Por outro lado, este revela que as práticas de RH focadas no controlo, eficiência e redução das 
habilidades dos colaboradores estão associadas a um aumento da rotatividade e um pior 
desempenho individual. Huselid et al. (1997) afirmam que o investimento em atividades de RH, como 
remuneração, técnicas de seleção de colaboradores e participação dos funcionários na tomada de 
decisão, resultam em menor rotatividade, maior produtividade e maior desempenho organizacional, 
resultante do impacto do desenvolvimento de habilidades e motivações dos funcionários.  
A gestão de Recursos Humanos foca-se nas práticas de atração, desenvolvimento, formação, 
motivação, compensação e retenção de uma força de trabalho de alto desempenho para atender aos 
objetivos organizacionais. O departamento de Recursos Humanos é responsável pela execução de 
diversas funções, nomeadamente recrutar novos talentos, entrevistar e contratar novos 
colaboradores, projetar programas de formação e desenvolvimento, planeamento de carreira e 
facilitar as relações no trabalho. Têm, também, a tarefa de realizar um acompanhamento cuidado ao 
nível do que é importante para os colaboradores ao nível de benefícios, aspirações e salários (Khan & 
Tang, 2016). De acordo com Guest (2001), as principais atividades de gestão de Recursos Humanos 
são recrutamento, seleção, avaliação, formação, remuneração e relações com colaboradores. Os 
processos de recrutamento e seleção nas organizações permitem alcançar a sustentabilidade a longo 
prazo (Ofori & Aryeetey, 2011). Um processo de seleção recorrente numa organização envolve 
analisar os candidatos numa variedade de dimensões, nomeadamente anos de experiência e 
escolaridade, habilidades técnicas, expectativas salariais e objetivos. Uma das principais funções da 
gestão de Recursos Humanos é a formação e desenvolvimento dos colaboradores. A gestão de RH 
identifica as necessidades de formação e desenvolvimento de uma organização e, em seguida, 
projeta e implementa programas para melhorar as competências dos colaboradores. O 
desenvolvimento diz respeito ao aperfeiçoamento das habilidades e competências dos funcionários 
para cargos futuros. Hall (1984) definiu o desenvolvimento estratégico de Recursos Humanos como a 
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forma de identificar e gerir a aprendizagem dos colaboradores em conjunto com o desenvolvimento 
de estratégias corporativas e de negócios para o futuro. Stiles e Kulvisaechana (2003) reiteram que, 
para que a formação e o desenvolvimento ajudem a alcançar os objetivos organizacionais, é 
necessário que um plano de formação e desenvolvimento de Recursos Humanos seja estabelecido e 
que este esteja cuidadosamente alinhado com os objetivos estratégicos organizacionais. A avaliação 
de desempenho é também uma das funções sob a responsabilidade dos Recursos Humanos, sendo 
uma base de um sistema eficaz (Fombrun, Tichy, & Devanna, 1984). O objetivo da avaliação de 
desempenho é duplo. Primeiro, fornece as informações necessárias para tomar decisões 
estratégicas, de forma a avaliar a adequação entre os sistemas implementados e as atuais práticas de 
Recursos Humanos. Segundo, é um sistema de controlo através do qual o desempenho individual 
pode ser medido em relação aos objetivos estratégicos, com o intuito de obter um desempenho 
efetivo no trabalho desenvolvido (Latham & Locke, 1979). 
As organizações precisam possuir um sistema que demonstre interesse em atingir objetivos 
estratégicos, e o sistema de remuneração é uma das principais táticas. McKeachie (1983) 
acrescentou que existem outras condições para além do salário que podem motivar os 
colaboradores: liberdade, diversidade, complexidade e libertações de pressões relativamente ao 
tempo. Outra das várias funções desempenhadas pelo departamento de RH é o desenvolvimento da 
carreira. As organizações recorrem a programas de desenvolvimento de carreira para incentivar os 
funcionários a aumentar o seu potencial e a demonstrar o seu valor. As empresas desejam reter os 
colaboradores mais qualificados para aumentar a produtividade, desempenho e eficiência, 
atendendo aos interesses a longo prazo das organizações. Os Recursos Humanos analisam os 
funcionários através de avaliações de desempenho. Estas avaliações medem o desempenho no 
trabalho, com o intuito de motivar os recursos consoante a sua performance. As organizações devem 
elogiar os bons comportamentos e práticas que promovem os objetivos da empresa e tentar 
remediar comportamentos negativos. A gestão de RH trabalha com a gestão da organização para 
planear o processo de avaliação. As avaliações podem ser utilizadas para a decisão de promoções, 
aumentos ou rescisões. 
Todas estas funções desempenhadas devem acontecer com regularidade junto dos colaboradores, 
permitindo conhecer melhor cada característica, tendo como principal objetivo maximizar a 
satisfação dos mesmos na organização. Assim, o papel da Gestão de Recursos Humanos é traduzir os 
objetivos estratégicos da organização em políticas de Recursos Humanos e criar estratégias que 
permitem gerar uma vantagem competitiva (Tyson, 1995). A gestão estratégica dos RH envolve 
projetar e implementar um conjunto de políticas, filosofias e práticas proativas que garantam que o 
capital humano de uma organização contribua para a concretização dos objetivos corporativos 
(Ayanda & Sani, 2011). Diversos autores afirmam que a gestão estratégica dos Recursos Humanos 
está diretamente relacionada com a performance da organização (Shameem & Khan, 2012). O 
departamento de Recursos Humanos é responsável por todo o capital humano que constitui a 
organização, ou seja, a gestão dos colaboradores que fazem parte da mesma. Desta forma, os 
recursos de uma organização são, atualmente, cada vez mais, reconhecidos como a principal fonte 
de vantagem competitiva sustentável nas organizações.  
No presente, existem alguns obstáculos para o departamento de Recursos Humanos, que 
influenciam a forma como as práticas são implementadas, utilizadas e recebidas nas organizações 
modernas. Um dos maiores obstáculos que os RH enfrentam, é não só gerir os recursos, mas 
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também como os reter. Estes apresentam um papel importante para a organização, pois o seu 
conhecimento e habilidades são componentes vitais para as empresas serem economicamente 
competitivas. Denton (2000) afirma que os trabalhadores que estão felizes e satisfeitos com o 
trabalho são mais dedicados nas tarefas que desempenham. Cutler (2001) afirma que uma das 
questões mais importantes para as organizações, nomeadamente para a administração, é manter os 
trabalhadores que são mais dinâmicos e vitais para a mesma motivados e dedicados.  Vários autores, 
como Taplin, Winterton, e Winterton (2003), descobriram que se as organizações adotarem e 
implementarem estratégias apropriadas de retenção de colaboradores, os funcionários irão 
permanecer e trabalhar para alcançar os objetivos organizacionais. Outros pesquisadores 
estabeleceram que a gestão estratégica de Recursos Humanos resultou em capital humano com 
maior compromisso e menor rotatividade (Lawler & Mohrman, 2003; Subramony, 2006).  De acordo 
com Fitz-Enz & Mattox (2014) diversos são os fatores responsáveis pela retenção de colaboradores 
nas organizações. É necessário que o departamento de RH tenha em consideração esses fatores, 
como remuneração e valorização do trabalho realizado, desenvolvimento de projetos desafiantes e 
motivadores, oportunidades de promoção e aprendizagem, um ambiente organizacional agradável, o 
tipo de liderança adotada, relações interpessoais saudáveis e boa comunicação organizacional (Das, 
2013). Um dos fatores mais preponderantes para reter os colaboradores é avaliar e remunerar com 
base no desempenho (Das, 2013). Oferecer recompensas pelo desenvolvimento de competências, 
valorizar o trabalho em equipa, a colaboração e a responsabilidade nas tarefas desempenhadas. Os 
funcionários com um maior conjunto de conhecimentos e capacidade de resolução de adversidades 
têm maior probabilidade de crescer profissionalmente e sentir uma maior satisfação. Um melhor 
desempenho dos funcionários permite acrescentar valor para a empresa, traduzindo-se em 
recompensas para os mesmos, assim como um maior comprometimento destes para com a 
organização. Quando os recursos têm acesso a informações e têm liberdade para agir com base nas 
mesmas, permite que estes estejam mais envolvidos nos seus trabalhos e estejam mais propensos a 
tomar a decisão certa, considerando as ações necessárias para promover os objetivos da 
organização. Desta forma, é importante que as recompensas estejam vinculadas ao desempenho, 
para que os colaboradores procurem naturalmente atingir resultados que permitam obter 
recompensas e promovam, simultaneamente, o sucesso da organização (Carpenter, Bauer, & 
Erdogan, 2009). A retenção dos recursos pode ser dividida em três dimensões principais, 
nomeadamente dimensão social, mental e física. A dimensão social, diz respeito à rede de contactos 
e relacionamentos que os colaboradores mantêm com os outros funcionários ou pessoas externas à 
organização. A dimensão mental, consiste em características do trabalho, nomeadamente na 
distribuição e flexibilidade do trabalho desenvolvido pelos recursos. Por fim, a dimensão física 
consiste nas condições de trabalho e remunerações. Assim, é necessário que as organizações tenham 
em conta um amplo conjunto de fatores de gestão de Recursos Humanos, com o intuito de 
influenciar o compromisso e a retenção dos colaboradores (Das, 2013).  
De acordo com Carpenter et al. (2009) outro elemento chave para o sucesso da gestão estratégica 
dos Recursos Humanos no ambiente de negócios atual é incluir diversidade. Nas últimas décadas, 
diversidade significava evitar a discriminação contra mulheres e minorias na contratação. Hoje, a 
diversidade envolve a apreciação ativa e a partilha de diferentes perspetivas e ideias que os 
indivíduos detêm sobre o trabalho, permitindo o alcance do sucesso na resolução de problemas. É 
necessário que o departamento de Recursos Humanos seja capaz de atrair os trabalhadores certos, 
ou seja, colaboradores que fiquem entusiasmados com o seu trabalho. O entusiasmo pelo trabalho é 
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muito mais do que estar satisfeito com a remuneração e benefícios, significa que os objetivos e 
aspirações do colaborador também correspondem aos da empresa. Desta forma, é importante 
identificar as preferências dos recursos e avaliar mutuamente quão bem estão alinhados à estratégia 
da empresa. Para alcançar este tipo de colaboradores, o departamento deve primeiro estar 
consciente sobre o tipo de recursos que deseja e necessita. Segundo Bontis (1996) o capital humano 
pode ser a única vantagem competitiva sustentável que uma organização possui no atual mundo que 
está em constante mudança.  
 
2.2. A IMPORTÂNCIA DA GESTÃO DE INFORMAÇÃO NA GESTÃO ESTRATÉGICA DOS RECURSOS 
HUMANOS 
A gestão dos Recursos Humanos concentra-se na atribuição de tarefas e responsabilidades de 
trabalho, de acordo com as capacidades e conhecimentos de cada recurso (Fitroh et al., 2019).  
Assim, as práticas de RH são consideradas como um sistema que desenvolve de forma coletiva as 
habilidades e a motivação da força de trabalho da organização (Boon, Eckardt, Lepak, & Boselie, 
2018). Embora esta característica seja extremamente valiosa e uma fonte única de obter vantagem 
estratégica, existe a dificuldade de gerir o capital humano. Desta forma, é necessário que o 
departamento de Recursos Humanos reconheça como as decisões baseadas em informações 
recolhidas sobre os seus recursos são um fator chave para o sucesso organizacional (Silva, Silva, & 
Martins, 2018). 
No passado, os profissionais de RH apenas focavam-se no cumprimento de regras, estabelecidas pelo 
governo e pela organização, e analisavam métricas simples, como o número de funcionários 
contratados ou o número de horas de formação lecionadas. Os novos princípios de gestão, no 
entanto, exigem um foco em conclusões e resultados, não apenas em números e conformidade. 
Assim, os Recursos Humanos devem entender as estratégias de negócio e formular táticas de gestão 
de forma a atuar como um aliado estratégico (Goga & Jashari, 2020). Nas organizações de alto 
desempenho, cada elemento do sistema de RH é projetado para refletir as melhores práticas e 
maximizar o desempenho dos funcionários. As diferentes partes do sistema de RH devem estar 
fortemente alinhadas com os objetivos da empresa (Carpenter et al., 2009). Hoje em dia, as práticas 
de recrutamento e seleção do departamento de Recursos Humanos são uma constante nas empresas 
de consultadoria (Silva et al., 2018). Uma das principais responsabilidades são os momentos de 
avaliação, nomeadamente antes, durante e depois do processo de recrutamento e seleção 
(Armstrong, 2014). O conhecimento é considerado como um fator que gera vantagem competitiva 
nas organizações (Dickel & Moura, 2016). Este conhecimento está focado na gestão de 
conhecimento, novos comportamentos de gestão relacionados com sustentabilidade e 
responsabilidade social (Garcia & Coltre, 2017). Nonaka e Takeuchi (1995) afirmaram que as 
organizações de sucesso são capazes de criar novos conhecimentos e disseminá-lo, permitindo 
melhorar as condições de trabalho para as pessoas que fazem parte da mesma. Esta nova perspetiva 
exige um novo perfil de colaborador que é flexível, multifuncional e capaz de solucionar problemas. 
O desempenho dos departamentos de sistemas de informação permite adquirir, armazenar, 
recuperar e aplicar conhecimento de forma eficaz (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). A rápida 
evolução e proliferação das tecnologias de informação, incluído a cloud e outras ferramentas de 
10 
 
gestão de conhecimentos, facilitam o armazenamento e o acesso a conhecimentos vitais (Wang et 
al., 2018). Com efeito, as tecnologias de informação (TI) são um fator estrutural e instrumental, que 
transformam a arquitetura das organizações, os processos de negócios e a comunicação. Estas 
permitem dar suporte aos departamentos de RH em todas as tarefas, sendo um elemento essencial 
no processo de trabalho do departamento. A utilização de tecnologias de informação, permite que o 
departamento aumente significativamente a eficácia e eficiência das suas atividades e processos de 
gestão, permitindo reduzir custos (Goga & Jashari, 2020). Os sistemas de informação de Recursos 
Humanos são um procedimento sistemático que permite recolher, armazenar, manter, recuperar e 
validar dados necessários para a organização e para o próprio departamento de Recursos Humanos 
(Mutiarin, Moner, Nuryakin, & Nurmandi, 2019). A aplicação destes sistemas fornece à administração 
e ao departamento uma ferramenta para ajudar na tomada de decisão, uma vez que apresenta uma 
base de dados confiável. De acordo com (Bulmash, 2009) as tecnologias de Recursos Humanos 
podem ser definidas como qualquer tecnologia utilizada para atrair, contratar, reter e manter os 
recursos, dar suporte à administração e otimizar a gestão de RH. O departamento deve analisar os 
dados de forma a que estes permitam orientar e sustentar as suas práticas e políticas baseadas em 
evidências, facilitando a mudança e avaliando as capacidades de trabalho que possuem (Edward & 
John, 2018). As tecnologias de informação permitem dar apoio no desenvolvimento e 
implementação de estratégias, uma vez que fornecem informações significativas sobre os recursos e 
competências essenciais da organização, criando transparência relativamente ao desempenho 
organizacional. 
Como anteriormente referido, o departamento de Recursos Humanos é um dos departamentos 
fundamentais na organização, e por isso é necessário que as suas decisões sejam baseadas em dados 
e na sua consequente análise. Através da análise de dados é possível encontrar padrões e resposta 
nos dados, que afetam os resultados organizacionais (Fitz-Enz & Mattox, 2014). O volume de dados 
que as organizações possuem cresceu exponencialmente na última década, algoritmos mais 
sofisticados foram desenvolvidos e o poder computacional e de armazenamento estão em constante 
aperfeiçoamento, surgindo assim a necessidade de utilizar a análise dos dados como um método. A 
análise de dados (analytics) é um campo abrangente e multidimensional que utiliza a matemática, a 
estatística, a modelação preditiva e técnicas de machine learning com o intuito de encontrar padrões 
e conhecimentos significativos nos dados (Fitz-Enz & Mattox, 2014). O investimento nas tecnologias e 
na análise dos dados torna-se um fator preponderante na tomada de decisão. Todas as decisões 
baseadas num estudo cuidado sobre os dados são decisões que apresentam um grau de confiança 
maior, uma vez verificando-se a correta utilização, tratamento e análise dos dados dos colaboradores 
das empresas. De forma a alcançar estes objetivos, é necessário que esta área reconheça como é que 
os insights extraídos de dados podem ser utilizados como base para atingir resultados de negócios 
(Harris, Craig, & Light, 2011). Bassi (2012) afirma que a análise de RH (Human Resource Analytics) é 
uma abordagem baseada em evidências para tomar melhores decisões. Esta análise consiste numa 
variedade de ferramentas e tecnologias, que vão desde simples relatórios de métricas de RH até à 
modelação preditiva. Esta definição considera que a análise de RH inclui descrever métricas 
importantes de RH, permitindo gerar conceitos e soluções mais ambiciosas suportadas pela 
modelação preditiva e adotando uma abordagem baseada em evidências para o processo de tomada 
de decisão. De acordo com o conceito de Marler e Boudreau (2017), estes definem a atividade de 
análise de dados de recursos como uma prática de RH habilitada pela tecnologia da informação que 
utiliza análises descritivas, visuais e estatísticas de dados relacionados a processos de RH, capital 
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humano, desempenho organizacional e benchmarks económicos externos para estabelecer o 
impacto nos negócios e permitir uma tomada de decisão baseada em dados. Essa definição enfatiza 
o papel estratégico da análise de RH, que vai para além do relatório de métricas de RH e correlaciona 
decisões e processos de RH com o desempenho organizacional. Estas decisões e processos de RH não 
são apenas baseados em análises sofisticadas de dados provenientes dos departamentos de RH, mas 
envolvem dados de diferentes funções internas e até mesmo de dados externos. A análise dos dados 
requer a respetiva tecnologia da informação e funcionários com as habilidades necessárias. Esta 
análise permite recolher e segmentar os dados dos colaboradores e consequentemente ajudar 
outros departamentos na organização, bem como o desempenhar de funções. Para implementar a 
análise de dados em RH é necessário recorrer a técnicas e métodos que permitam aos 
departamentos de RH fazer uma ligação entre as práticas e características dos seus colaboradores e a 
performance laboral dos mesmos, de forma a tornar esta mais eficaz e eficiente. Assim, os processos 
analíticos de Recursos Humanos são uma capacidade essencial, que permitirá que este 
departamento se posicione como função de gestão estratégica, ao mesmo tempo que permite um 
melhor desempenho organizacional (Angrave, Charlwood, Kirkpatrick, Lawrence, & Stuart, 2016). Os 
processos analíticos de Recursos Humanos atingem o seu sucesso máximo quando o departamento 
de RH e a restante organização trabalham em conjunto para compreender as causas dos problemas e 
juntos encontraram novas soluções para os mesmos.  
É extremamente importante demonstrar que as transformações dos dados, a capacidade de 
conseguir compreender as variáveis do estudo e aplicar todas estas relações à gestão de pessoas, é 
muito mais do que simples análises estatísticas, estudos e interpretações dos dados (Fitz-Enz & 
Mattox, 2014).  A análise de capital humano é maioritariamente um dispositivo de comunicação. Este 
reúne dados de fontes diferentes, como pesquisas, registos e operações, para criar uma imagem 
coesa e acionável das condições atuais e das prováveis no futuro. É uma abordagem baseada em 
evidências para tomar melhores decisões. Existem três tipos específicos de análises do capital 
humano, nomeadamente a análise descritiva, a análise preditiva e a análise prescritiva (Appelbaum, 
Kogan, Vasarhelyi, & Yan, 2017). A análise descritiva responde à pergunta sobre o que aconteceu. É o 
tipo mais comum de análise utilizada pelas organizações e é tipicamente caracterizada por 
estatísticas descritivas, KPIs (indicadores-chave de desempenho), painéis ou outros tipos de 
visualização (Dilla, Janvrin, & Raschke, 2010). A análise descritiva resume o que aconteceu, formando 
a base de muitos sistemas contínuos de monitoramento, nos quais as transações são comparadas às 
referências e os limites são estabelecidos a partir da análise e da tendência dos dados históricos. As 
métricas tradicionais de RH são em grande parte métricas de eficiência (taxa de rotatividade, custo 
de contratação, número de pessoas contratadas e treinadas, entre outros). O foco principal é a 
redução de custos e o aperfeiçoamento de processos (Fitz-Enz & Mattox, 2014). A análise descritiva 
de RH revela e descreve relacionamentos e padrões de dados atuais e históricos. É a base do esforço 
de análise. Inclui, por exemplo, painéis e scorecards, segmentação da força de trabalho, mineração 
de dados para padrões básicos e relatórios periódicos. A análise preditiva é o “próximo passo dado” a 
seguir à aquisição de conhecimento a partir da análise descritiva (Bertsimas & Kallus, 2020) e 
responde à pergunta do que poderá vir a acontecer. É caracterizada por modelos preditivos e de 
probabilidade, previsões e análise estatística. Modelos preditivos utilizam dados históricos 
armazenados ao longo do tempo para fazer cálculos de prováveis eventos futuros. A maioria das 
empresas utiliza análises predominantemente descritivas. É sobre probabilidades e impacto 
potencial. Envolve, por exemplo, modelos utilizados para aumentar a probabilidade de selecionar as 
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pessoas certas para contratar, formar e promover (Fitz-Enz & Mattox, 2014). A análise prescritiva 
(Bertsimas & Kallus, 2020; Holsapple, Lee-Post, & Pakath, 2014) responde à pergunta do que deve ser 
feito, dados os resultados analíticos descritivos e preditivos. A análise prescritiva pode ser descrita 
como uma abordagem de otimização. A análise prescritiva vai além das previsões e descreve as 
opções de decisão e a otimização da força de trabalho. É utilizada para analisar dados complexos 
para prever resultados, fornecer opções de decisão e mostrar impactos comerciais alternativos. 
Envolve, por exemplo, modelos utilizados para compreender como os investimentos alternativos na 
aprendizagem afetam os resultados. O processo começa com um simples relatório de métricas de RH 
e vai até a modelagem prescritiva das práticas de negócios. 
As tecnologias de informação tornaram o acesso a dados e informações mais fácil e flexível, 
permitindo ter softwares mais acessíveis em termos de custo, manuseamento e espaço (Goga & 
Jashari, 2020). Os sistemas de informação na área de Recursos Humanos são sistemas que devem ser 
abrangentes, precisos e acessíveis para registar dados sobre funcionários e o trabalho que 
desempenham. Devem ser relevantes para a gestão de Recursos Humanos e para a planificação 
organizacional. A funcionalidade destes sistemas passa por adquirir, armazenar, analisar, recuperar e 
distribuir informações pertinentes sobre os recursos de uma organização. A sua principal finalidade é 
facilitar e apoiar a tomada de decisões, auxiliar táticas e estratégias, evitar litígios e avaliar 
programas, políticas ou práticas (Chauhan, Sharma, & Tyagi, 2011). Com efeito, os sistemas de gestão 
de Recursos Humanos permitem aprimorar processos, procedimentos e transações que fornecem 
eficiência, eficácia, confiabilidade e um desempenho geral na organização. A adoção de aplicações de 
tecnologias de informação na gestão dos Recursos Humanos permite reduzir despesas, gerando um 
aumento na precisão e na eficiência da organização como um todo. Estas aplicações são uma mais 
valia, pois uma vez implementadas, permitem deter softwares que armazenam, editam e recuperam 
dados e informações dos recursos, incluindo a criação de novos registos de novos colaboradores, a 
edição de informações sobre os atuais recursos, visualização de dados, excluir registos de 
funcionários que deixaram de pertencer à organização e elaborar relatórios e mapas informativos 
(Mutiarin et al., 2019). Desta forma, a monitorização dos colaboradores será bastante mais precisa e 
aprimorada.   
Posto isto, é necessário enaltecer os benefícios dos processos analíticos no departamento de 
Recursos Humanos para a organização, permitindo um melhor planeamento e desenvolvimento de 
programas, através da utilização de softwares de suporte à decisão, do processamento mais rápido e 
eficiente das informações, permitindo melhores tempos de resposta, a diminuição dos custos 
administrativos e dos custos associados ao departamento de Recursos Humanos (Chauhan et al., 
2011). Através da implementação destes sistemas, a monitorização do treino, desenvolvimento, 
transferência e implantação de funcionários será bastante aprimorada. A adoção de práticas 
analíticas no departamento irá, também, permitir uma maior precisão e confiança na informação e 
uma comunicação mais eficaz e detalhada a todos os níveis que constituem a organização. Todas 
estas práticas permitem conhecer melhor os colaboradores, as suas posições e as suas funções, as 
perspetivas quanto às suas condições de trabalho, e todo o ciclo tradicional de um colaborador numa 
consultora (desde o seu recrutamento, formação, desenvolvimento, avaliações de desempenho, 
rescisão). Isto é particularmente importante, uma vez que num ambiente de intensa 
competitividade, a consultadoria de gestão está a tornar-se cada vez mais uma importante fonte 
para a tomada de decisão e um importante caminho no aumento da eficiência e qualidade da 
atividade da organização (R. L. da Costa, 2012). Deste modo, a aplicação de métodos e processos 
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analíticos nos dados proveniente do departamento de Recursos Humanos são uma mais valia na 
identificação de possíveis candidatos para oportunidades de emprego, bem como para a retenção 
dos colaboradores que fazem parte da organização (Chauhan et al., 2011). Os profissionais de RH 
precisam ser capazes de identificar problemas organizacionais e fazer as perguntas certas. Analisar 
uma grande quantidade de dados com o objetivo de responder à pergunta errada provavelmente irá 
prejudicar os interesses dos funcionários em vez de ser benéfico. A aplicação de análises e métodos 
analíticos requer uma infraestrutura que torne os dados precisos e consistentes entre funções e 
acessíveis a externos à organização. É necessária uma apropriada implementação de tecnologia de 
informação que permita análises avançadas, exploração, análise e modelação de dados. A maioria 
dos recursos atuais de sistemas de RH não atende a estes requisitos e precisam ser atualizados. Em 
seguida, para executar efetivamente a análise dos dados de RH, os profissionais precisam de 
habilidades específicas para preparar os dados, conduzir análises estatísticas e comunicar os 
resultados de uma forma significativa e compreensível. Para implementar métodos analíticos de RH 
de maneira eficaz, é necessária uma abordagem corporativa integral com a integração de processos, 
dados e análises de toda a organização, exigindo uma alta flexibilidade e adaptabilidade de toda a 
organização (Kremer, 2018). 
Atualmente, os recursos intangíveis, como os recursos humanos, softwares, clientes, tecnologias, 
entre outros, representam uma das maiores fontes de valor para as organizações. As transações 
diárias do departamento de RH, como anteriormente referido, incluem informações sobre benefícios 
dos funcionários, gestão de remuneração e desempenho, programas de incentivo e recrutamento e 
formação. Com a rápida procura de maneiras mais eficazes de obter, recrutar e gerir os talentos da 
organização, aumenta a necessidade de alinhar o departamento de RH com os objetivos 
organizacionais (Pemmaraju, 2007). Um dos componentes críticos para o sucesso de uma 
organização é a capacidade de beneficiar de todas as informações e conhecimentos disponíveis. No 
entanto, esta premissa representa um desafio, uma vez que o volume de informações está em 
constante crescimento e mudanças. Desta forma, os gestores de Recursos Humanos necessitam de 
informações críticas fornecidas pelos corretos processos tecnológicos e ferramentas analíticas. Estes 
devem ser capazes de aceder e analisar dados de todas as áreas do departamento e implementar 
metodologias apropriadas com o intuito de interpretar os dados, tirar conclusões significativas e 
tomar decisões com base nos factos descobertos. Assim, o Business Intelligence  permite dar suporte 
na tomada de decisão e na administração das funções de gestão de recursos humanos (Liu & Wang, 
2011). 
O BI é uma técnica e uma solução que permite ajudar os gestores a compreender a situação dos 
negócios (Yusof & Nofal, 2013). Desta forma, o Business Intelligence (BI) representa um driver para o 
sucesso organizacional (Olszak, 2016). Segundo Spanos e Lioukas (2001), a vantagem competitiva 
está fortemente relacionada com as características internas de uma organização. O Business 
Intelligence é uma abordagem na arquitetura organizacional, definida com base na velocidade de 
análise de dados e informações que permitem a tomada de decisões de negócio precisas no menor 
tempo possível, incluindo um conjunto de programas analíticos e funcionais, bem como a 
identificação de oportunidades e de ameaças que podem ocorrer no ambiente da organização 
(Davenport et al., 2010). O BI é uma estrutura de negócios, que inclui diferentes processos, 
tecnologias e instrumentos projetados para transformar dados em informações e informações em 
conhecimento, agregando valor para a organização (Eidizadeh, Salehzadeh, & Chitsaz Esfahani, 
2017). Através do conhecimento adquirido através desta estrutura, os gestores podem tomar 
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decisões mais fundamentadas e realizar atividades de negócios com mais eficiência e eficácia 
(Williams & Williams, 2004). Assim, através do BI é possível gerir facilmente os processos 
organizacionais e aplicar novas regras de negócios, uma vez tomadas decisões com base nas 
informações obtidas por essas mesmas estruturas. O BI para além de envolver a partilha de políticas 
ou bases de dados, abrange a experiência e conhecimentos dos colaboradores. Este engloba todas as 
aplicações e tecnologias de software que a empresa utiliza para reunir, fornecer acesso e analisar 
dados e informações sobre suas operações e transações. Um dos principais objetivos é automatizar a 
recolha de dados, pois permite ajudar a organização a tomar decisões estratégicas (Pemmaraju, 
2007). Dado que os Recursos Humanos são referidos como um componente essencial na tomada de 
decisão, este deve detalhar o que está a ser realizado, medido e como. Embora os sistemas de 
informações de Recursos Humanos sejam cada vez mais implementados, se as ferramentas 
adequadas não estiverem disponíveis para aceder aos dados de forma eficaz, estes serão pouco 
precisos e revelarão pouca utilidade. Com a integração de tecnologias e processos para obter 
análises da força de trabalho é possível realizar uma análise pormenorizada de diversas dimensões, 
nomeadamente compensação, benefícios, formação e recrutamento. 
Assim, pode-se afirmar que o BI aumenta a inovação na organização. Atualmente, a inovação é a 
principal chave para gerar vantagem competitiva e o sucesso a longo prazo nos mercados 
competitivos. As organizações que apresentam uma alta capacidade de inovação são responsáveis 
por responder mais rapidamente a desafios ambientais e, por consequência, são melhores do que as 
organizações não inovadoras, permitindo melhorar a eficiência da própria organização (Jiménez-
Jimenez, Sanz, & Hernandez-Espallardo, 2008). A inovação nas organizações é, antes de tudo, uma 
questão humana, uma vez que são as pessoas que desenvolvem e implementam ideias. Assim, a 
inovação é dependente de uma gestão por parte do departamento de Recursos Humanos (Kianto, 
Sáenz, & Aramburu, 2017). Segundo Hogg (2019), o departamento de Recursos Humanos tem como 
responsabilidade ajudar os líderes da organização a tomar as melhores decisões de negócios com o 
auxílio da tecnologia. Através da aplicação de tecnologias e BI, determinadas tarefas são concluídas 
pela tecnologia de forma mais rápida e precisa, dando aos profissionais de RH mais tempo para 














A Gestão de informação nos departamentos de Recursos Humanos é um fator critico para as 
organizações alcançarem o sucesso, ultrapassarem desafios e atingirem objetivos. Este processo de 
gestão permite medir e gerir de forma inteligente os recursos da empresa, cruzar indicadores-chave 
e, consequentemente, contribuir para a melhoria do desempenho de cada indivíduo no seu posto de 
trabalho.   
De acordo com Fitz-Enz e Mattox (2014), existem várias utilizações dos processos analíticos de 
Recursos Humanos, desde a simples recolha de dados até transformações efetivas de forma a 
acompanhar as mudanças do mercado. Davenport et al. (2010) desenvolveram uma lista com seis 
indicadores para as análises de capital humano que estão atualmente a ser aplicadas, 
nomeadamente a seleção e monitorização de indicadores-chave relativamente ao ambiente 
organizacional, a identificação de quais unidades ou indivíduos necessitam de especial atenção, a 
determinação de quais ações têm maior impacto no desempenho organizacional, a previsão dos 
níveis da força de trabalho, compreender as razões que levam as pessoas a permanecer ou deixar a 
organização e como adaptar a força de trabalho às mudanças no ambiente do negócio. 
É crucial para os gestores possuírem ferramentas e habilidades analíticas para resolver problemas 
novos e complexos com mais rapidez e eficiência, uma vez que a concorrência entre empresas de 
consultadoria aumenta de dia para dia. Desta forma, é necessário desenvolver análises do capital 
humano e utilizá-las, com o intuito de apresentar uma vantagem competitiva no mercado, 
culminando em melhores decisões de investimento. Deste modo, o principal objetivo dos processos 
analíticos no departamento de Recursos Humanos é permitir compreender como é que a gestão dos 
recursos afeta os resultados organizacionais.   
De forma a atingir os objetivos delineados anteriormente, com base na revisão de literatura e nos 
indicares desenvolvidos por Davenport, Harris, and Shapiro, foi realizado um questionário (Anexo 1), 
cuja amostra é constituída por pessoas que integram equipas de Recursos Humanos das organizações 
na área de consultadoria, sediadas em Portugal. A implementação do questionário proporcionou a 
obtenção de informações mais consistentes de uma forma rápida e prática. Com efeito, este foi 
estruturado de forma a ser o mais explícito possível, utilizando uma linguagem adequada para ir ao 
encontro dos entrevistados e apresentando os conceitos e questões de forma clara para que não 
existissem dúvidas, uma vez que este foi direcionado a um público-alvo específico, o departamento 
de RH pertencentes a empresas de consultadoria. Assim, de forma a obter respostas mais detalhada 
e relevantes, o questionário foi implementado na aplicação Google Forms, este programa permite 
reter toda a informação recolhida num só ficheiro, facilitando a posterior análise das respostas 
obtidas. Após o desenvolvimento do questionário na plataforma escolhida, este foi disseminado, 
numa fase inicial, através de e-mail geral de algumas organizações e depois, difundido pelo LinkedIn 
diretamente a pessoas pertencentes ao público-alvo do estudo. 
O questionário foi divido em três partes, a primeira é caracterizada por questões de carácter 
introdutório, com o intuído de compreender as práticas atualmente adotadas pelo departamento, 
que tipo de ações têm na gestão do capital humano da organização e para depreender quais os 
hábitos de trabalho. A segunda parte contem questões que permitem estudar se os departamentos 
recolhem informações relativamente aos recursos que possuem, que tipo de análises realizam sobre 
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essas mesmas informações, bem como a forma como as realizam. Por fim, a última parte tem como 
objetivo compreender se é reconhecido valor por parte dos RH na análise dos dados relativos ao 
capital humano e que impactos são evidenciados sobre esta análise. Desta forma, irá ser possível 
perceber quais as vantagens, tanto para o departamento de RH como para a organização, na adoção 
de práticas de análise de informação e a implementação de métodos analíticos. Sempre que as 
organizações afirmem que não realizam análises sobre os dados que possuem, compreender quais os 
motivos pelo qual não o fazem e as consequências percecionadas. Assim, irá ser possível 
compreender as práticas adotadas pelas áreas de RH no que concerne a análise dos dados que 
possuem, bem como o impacto destas na organização, e compreender a tendência que existe entre 
as organizações estudadas.   
As questões presentes no questionário são mistas, ou sejam, contêm questões de resposta 
semiaberta e questões, na sua maioria, de resposta fechada. As questões de resposta fechada 
permitem contextualizar melhor as perguntas, de forma a serem objetivas e claras, facilitando a sua 
interpretação e posterior análise. Por outro lado, as questões de reposta semiaberta possibilitam 
compreender melhor as perceções dos colaboradores que integram as equipas de RH e assim 
recolher informações mais variadas, introduzindo possíveis temas não referidos, permitindo obter 
um maior detalhe e precisão na recolha das respostas. As perguntas de resposta fechada são 
questões de escolha múltipla, sendo algumas restritas a uma só opção, sendo estas exaustivas e 
mutuamente exclusivas.  
O questionário foi lançado no segundo trimestre de 2020 e teve a duração de quatro meses, 
permitindo assim a recolha de uma amostra consideravelmente mais significativa. Após os quatro 
meses em que o questionário esteve disponível, a amostra obtida foi de trinta organizações. 
Após a implementação do questionário e obtenção dos resultados, os dados recolhidos foram 
tratados, analisados e interpretados com o auxílio do software SAS Enterprise Guide. Este software 
permite uma exploração, manipulação e transformação dos dados através de código SAS, permitindo 
fazer um pré-tratamento aos dados no que concerne missing values, possibilitando gerar resultados 
com o objetivo de responder aos objetivos delineados no início do estudo. Foi também utilizado o 
software Microsoft Excel 2016 para a criação de gráficos representativos dos dados obtidos.  


















revisão de literatura 
 
 










Figura 1 - Esquematização do desenvolvimento da dissertação (Fonte: 
elaboração do autor). 
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4. RESULTADOS E DISCUSSÃO 
O início da análise dos resultados começou quando se atingiu uma amostra significativa, que no caso 
em concreto do estudo foi de 30 organizações nacionais e internacionais, estabelecidas em Portugal. 
A implementação do questionário demostrou que a média de colaboradores das 30 empresas 
inquiridas é de 586 colaboradores, como demostrado visualmente no gráfico abaixo. Fazem parte da 
amostra grandes empresas (mais de 250 colaboradores), médias empresas (entre 50 e 250 
colaboradores), pequenas empresas (menos de 50 colaboradores) e ainda microempresas (menos de 
10 colaboradores). Pode-se concluir que a amostra obtida é variada em termos da dimensão da 
organização, permitindo obter outputs com características diferentes, introduzindo uma maior 
diversidade para o estudo. 
 
 
Figura 2 - Número de colaboradores de cada organização inquirida e a respetiva média global (Fonte: 
elaboração do autor). 
 
A questão seguinte tem como objetivo percecionar quais são as principais funções dos 
departamentos de RH inquiridos. Conclui-se que na maioria das organizações (19 das 30 inquiridas) a 
principal função dos RH é o recrutamento de novos talentos, seguindo-se da avaliação e 
compensações e por fim a formação. Um pequeno conjunto de organizações destacou que os RH das 
organizações em que se inserem desempenham funções de comercial, payroll, controlo de férias, 
gestão administrativa, desenvolvimento de carreiras e cultura organizacional. As respostas obtidas a 
esta questão vão de encontro ao citado por Guest (2001) quando afirma que as principais funções 




Figura 3 - Principais funções desempenhadas pelo departamento de Recursos Humanos de cada 
organização inquirida (Fonte: elaboração do autor). 
 
As 30 empresas inquiridas afirmam que o departamento de Recursos Humanos está alinhado com os 
objetivos estratégicos das suas organizações, estes resultados vão  de encontro ao afirmado por 
Mciver, Lengnick-hall, & Lengnick-hall (2007) quando citam que as fortes capacidades estratégicas da 
organização devem estar alinhadas com o departamento de Recursos Humanos de forma a alcançar 
os objetivos delineados. Apenas 16,7% das empresas inquiridas afirmam que não existe autonomia 
de ação por parte do departamento, ou seja, 5 empresas afirmam que não têm liberdade para tomar 
decisões. Quando questionado se os departamentos recolhem dados dos colaboradores 4 das 30 
empresas inquiridas declaram que não recolhem dados dos seus colaboradores. 
 
Recolhem dados  Contagem 
Sim 26 
Não 4  
30 
Tabela 1 – Representação tabelar do número de organizações que recolhem dados dos seus 
colaboradores (Fonte: elaboração do autor). 
 
Relativamente às 4 empresas que afirmaram não recolherem dados sobre os seus colaboradores, 
estas apontaram que as principais barreiras se devem à falta de meios para a recolha e questões 
relativas à confidencialidade das informações recolhidas. É de salientar que a dimensão das 
empresas que demonstrou entraves à recolha de dados é considerável, duas das quatro organizações 
são médias empresas e as outras duas organizações detêm mais de 250 colaboradores, tratando-se 
de grandes empresas. Uma das quatro empresas emprega dois mil colaboradores, isto pode ser um 
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sinal de alerta, uma vez que se tratando de uma organização que emprega tantos colaboradores 
deveria apresentar meios para recolher dados dos seus colaboradores. Apenas uma das quatro 
organizações afirma que o departamento de RH não tem liberdade de ação. Para estas 4 
organizações o questionário terminou com esta questão, uma vez que deixam de fazer parte do 
âmbito do estudo. 
A partir desta questão a dimensão da amostra de organizações passa a ser de 26 empresas. Quando 
questionadas sobre a regularidade com que recolhem dados sobre os colaboradores, não foi possível 












De uma forma geral, pode-se afirmar que o a maioria das organizações recolhe informações junto 
dos seus colaboradores anualmente. De acordo com Davenport et al. (2010), a análise de informação 
sobre talentos deve começar com o estudo de factos históricos e terminar com a locação dos 
mesmos em tempo útil, com base nas necessidades das organizações. 
 
Quais as informações os departamentos de Recursos Humanos das empresas de consultadoria 
detêm, em Portugal. 
O tipo de informações que os departamentos de RH recolhem são unanimes dentro destas, as 
informações mais recolhidas pelos Recursos Humanos das organizações inquiridas são informações 
sobre objetivos, seguindo-se de satisfação dos colaboradores na organização e por fim, avaliação. 
Através da representação gráfica em baixo é possível comprovar: 
Figura 4 - Periodicidade da recolha de informações sobre os colaboradores 




Avaliar a aplicabilidade dos modelos analíticos na área de Recursos Humanos nas empresas de 
consultadoria em Portugal. 
Apenas 3 das 26 organizações inquiridas afirmam não deter bases de dados para guardar 
informações de perfil de potenciais colaboradores. É de salientar que apenas 6 das 26 organizações 
inquiridas apresentam um analista de dados no departamento de Recursos Humanos. Quando 
questionadas sobre se realizam ou não análises sobre os dados que recolhem dos colaboradores, 19 











Figura 5 - Tipo de informações recolhidas por parte do departamento de Recursos 
Humanos (Fonte: elaboração do autor). 
Figura 6 - Representação gráfica do número de organizações que fazem análises 




Quais são os principais tipos de análise de dados utilizadas pelos departamentos de RH nas 
empresas de consultadoria. 
Das organizações que afirmam efetuar análises sobre os dados dos seus colaboradores, o tipo de 
análise mais recorrente entre os departamentos inquiridos é análises sobre a retenção dos 
colaboradores. Como apontado na revisão de literatura por vários autores, como Amadasu (2003), 
Taplin, Winterton, & Winterton, (2003), Gberevbie (2008), se as organizações adotarem e 
implementarem estratégias apropriadas de retenção de colaboradores os funcionários irão 
permanecer e trabalhar para alcançar os objetivos organizacionais. Assim, é necessário que os 
Recursos Humanos sejam capazes de influenciar o compromisso e a retenção dos colaboradores, 
como afirmado por Das (2013). As outras análises que os departamentos inquiridos afirmam realizar 
são sobre a formação e aumentos. Através do gráfico 6 é possível verificar as análises identificadas 












Quanto à regularidade com que efetuam estas análises não há uma resposta que represente a 
maioria das organizações, uma vez que a maioria dos departamentos de RH das organizações 
inquiridas efetua análises mensalmente ou trimestralmente. Como citado na revisão de literatura, a 
recolha de informação deve acontecer com regularidade junto dos colaboradores, permitindo 
conhecer melhor cada característica, tendo como principal objetivo maximizar a satisfação dos 




Figura 7 - Principais tipos de análises efetuadas pelos departamentos de Recursos 














Uma vez que sete das organizações inquiridas afirma não realizar análises sobre os dados que detêm, 
foi questionado quais as principais barreiras que realçavam para não o fazerem. A barreira mais 
destacada foi a falta de formação dos profissionais de Recursos Humanos. É de salientar que uma das 
sete organizações afirmou ser uma empresa recente e ainda estar a recolher variados tipos de 










Figura 8 - Periodicidade com que os departamentos de RH realizam análises sobre 
os dados que detêm (Fonte: elaboração do autor). 
Figura 9 - Principais barreiras identificadas pelos departamentos das organizações 
para não fazerem análises sobre os dados (Fonte: elaboração do autor). 
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Apenas um dos vinte seis departamentos inquiridos afirmam que não existe uma partilha de 
informação entre o departamento de Recursos Humanos e a restante organização. É de salientar a 
importância, citada na revisão de literatura, que os Recursos Humanos são tornaram uma área 
fundamental no sucesso das organizações, uma vez que representam a ligação entre as várias 
hierarquias dentro da mesma. 
Dos restantes vinte cinco departamentos de RH, é de salientar que os tipos de informação mais 
partilhada com a restante organização são dados relativos a avaliações, seguindo-se de dados de 
novas oportunidades e por fim, aumentos e compensações, como demonstrado no gráfico 9. 
 
Os principais consumidores dos dados recolhidos e tratados pelo departamento de Recursos 
Humanos são maioritariamente a direção organizacional, o próprio departamento de RH e por fim, 
team leaders. Houve ainda um departamento que realçou partilhar informação com o departamento 
financeiro e departamento comercial da sua organização. É de salientar a importância da partilha de 
informação proveniente dos RH com os outros departamentos da organização, uma vez que os 
Recursos Humanos representam a ligação entre as várias hierarquias e departamentos existentes 
dentro das organizações. A análise dos dados dos colaboradores fornece uma vantagem aos Recursos 
Humanos para se posicionarem como parceiros estratégicos da administração, utilizando técnicas 





Figura 10 - Tipos de informação partilhada entre o departamento de RH e a restante 






Figura 11 - Principais consumidores da informação gerada pelo departamento de Recursos Humanos 
(Fonte: elaboração do autor). 
 
Entre os 26 departamentos de RH que recolhem informação sobre os seus colaboradores, quando 
questionados sobre a frequência com que são atualizados os dados sobre os colaboradores, a 
periodicidade mais recorrente foi a atualização trimestralmente, seguindo-se de atualizações apenas 





Figura 12 - Frequência com que é atualizada as informações recolhidas pelos departamentos de RH 
(Fonte: elaboração do autor). 
Quando questionados os departamentos de RH sobre se o departamento apresenta impacto na 
duração dos colaboradores na organização, vinte e duas organizações afirmam que sim, enquanto 












Dos vinte seis departamentos inquiridos, vinte e quadro departamentos afirmam que a organização 
em que se inserem toma decisões estratégicas com base na informação gerada pelo departamento 
de Recursos Humanos. Como citado na revisão de literatura, o departamento de Recursos Humanos 
atua como um aliado estratégico de negócios com os outros órgãos executivos da organização. Para 
os dois departamentos que responderam negativamente a esta questão o questionário termina. 
Figura 13 - Representação gráfica sobre se o departamento tem impacto na 
duração dos colaboradores na organização (Fonte: elaboração do autor). 
27 
 
Qual o impacto das técnicas e análises utilizadas sobre os dados provenientes do departamento de 
Recursos Humanos. 
A última questão colocada aos departamentos inquiridos tinha como objetivo depreender qual o 
impacto das decisões estratégicas na organização. As respostas mais relevantes foram políticas de 
recrutamento, seguindo-se novas formas de comunicação/relação e por fim, mudanças nas 






Esta questão demonstra o citado por Tursunbayeva et al. (2018), quando afirmam que a associação 
da análise dos dados dos recursos com a gestão estratégica permite otimizar o recrutamento, a 
retenção, a avaliação, a promoção, a remuneração, a rotatividade e outros aspetos da gestão do 
capital humano. Esta questão reitera a frase de Goga e Jashari (2020), uma vez que os Recursos 
Humanos devem entender as estratégias de negócio e assim formular táticas de gestão de forma a 
atuar como um aliado estratégico da organização em que se insere. 
Figura 14 - Principais decisões estratégicas tomadas com base nas informações e análises 




Foi objetivo desta dissertação realizar uma análise exaustiva sobre os métodos analíticos como uma 
fonte de valor na área de gestão de Recursos Humanos em empresas de consultadoria sediadas em 
Portugal, para tal foi elaborado um questionário de forma a dar resposta aos objetivos delineados. 
Através do questionário foi possível dar resposta a cada um dos objetivos específicos, 
nomeadamente o tipo de informações recolhidas pelo departamento de RH, que incluem dados 
sobre objetivos, satisfação de colaboradores e avaliação. Relativamente à aplicabilidade dos modelos 
analíticos na área de RH das organizações inquiridas, pode-se concluir que de um modo geral as 
empresas implementam modelos analíticos, ainda que estas ações estejam em crescimento, pois 
apesar de apenas três organizações não deterem base de dados para guardar as informações 
recolhidas, apenas seis entre as vinte seis organizações apresentam um analista de dados e dezanove 
organizações realizam análises sobre os dados. Os principais tipos de análise de dados utilizados 
variam entre retenção, aumentos, criação de indicadores, condições de trabalho e novas 
oportunidades. O último objetivo permitiu compreender o impacto das técnicas e análises utilizadas 
sobre os dados, assim conclui-se que todas estas ações de recolha e análise de dados culminam em 
novas políticas de recrutamento, novas formas de comunicação/relação, mudanças nas condições de 
trabalho e alteração dos métodos de avaliação. 
Assim, com as conclusões obtidas foi possível concluir sobre o objetivo principal deste estudo, que 
tinha como propósito avaliar o valor que a utilização de modelos analíticos apresenta na área de 
Recursos Humanos das empresas de consultadoria em que se inserem, estabelecidas em Portugal. 
Em suma, pode-se concluir que as organizações veem valor na sua utilização uma vez que recolhem e 
implementam análises sobre as informações dos colaboradores, ainda que estas ações se encontrem 
numa fase inicial e com algumas lacunas como identificado. Desta forma, as organizações conseguem 
deter dados sobre características, comportamentos e desempenho dos recursos que fazem parte das 
mesmas. A análise das informações recolhidas permite otimizar todas as funções desempenhadas 
pelo departamento, nomeadamente o recrutamento, a retenção, a avaliação, a promoção, a 
remuneração, a rotatividade e outros aspetos da gestão do capital humano.  Concluindo, o valor dos 
modelos analíticos para a área de Recursos Humanos e para as empresas de consultadoria prende-se 
no facto de uma análise recorrente e cuidada juntos dos colaboradores permitir um maior 
conhecimento de cada colaborador e a tomada de decisões tendo por base as capacidades e 
características de cada um, resultando de uma vantagem competitiva. 
De um modo geral, pode-se concluir que este estudo permitiu extrair insights e conhecimento sobre 
a atual situação das empresas de consultadoria sediadas em Portugal, uma vez que a maioria das 
informações atualmente disponíveis são em contexto internacional, este estudo permite ter um 
panorama, ainda que primitivo, da implementação e utilização de métodos analíticos e análises 
sobre os dados provenientes do departamento de RH em empresas sediadas em Portugal. Assim, 
este estudo acrescenta valor para a academia na medida que permite adicionar não só uma revisão 
de literatura mais exaustiva sobre funções de RH, barreiras, bem como análises que efetuam sobre 
as informações que detêm e o valor que essas análises trazem para as organizações em que se 
inserem, resultando em novas e eficazes decisões estratégicas. O valor deste estudo para as 
organizações passa por, primeiramente, permitir que as organizações tenham uma imagem do que 
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atualmente esta a ser posto em prática e, segundo realçar as vantagens que o investimento no 






















6. LIMITAÇÕES E RECOMENDAÇÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 
Durante a realização do estudo existiram algumas limitações, nomeadamente o contato com as 
empresas do público-alvo do estudo e consequentemente o tamanho da amostra.  No que diz 
respeito ao contacto com as organizações, inicialmente o que estava planeado era existir um 
contacto direto com a organização, através da implementação do questionário presencialmente, mas 
uma vez que se trata de um estudo académico e não ser viável em termos de logística, decidiu-se 
que o contacto iria ser através do LinkedIn. A outra limitação, dimensão da amostra, deriva do facto 
do contacto ser através do Linkedin, pois tratando-se de um contacto indireto, algumas pessoas 
optaram por não responder ao questionário, resultando numa amostra mais pequena. 
Numa investigação futura, seria interessante incluir mais organizações, não só de consultadoria como 
outras, de forma a obter uma amostra mais significativa em termos de dimensão, bem como mais 
heterógena entre si, permitindo tirar mais conclusões sobre o departamento de RH e as análises que 
efetuam. Assim seria possível comparar empresas consultadoria versus não consultadoria, por 
exemplo. É relevante salientar que no futuro este estudo deveria ser conduzido através de 
questionários presenciais com questões na sua maioria de resposta aberta, de modo a recolher 
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8. ANEXOS  
8.1. ANEXO 1 - QUESTIONÁRIO IMPLEMENTADO 
O presente questionário enquadra-se no desenvolvimento da dissertação de mestrado de Estatística 
e Gestão de informação, com especialização em Análise e Gestão de Informação, na faculdade Nova 
Information and Management School. Este tem como objetivo percecionar o valor que a utilização de 
modelos analíticos apresenta na área de Recursos Humanos nas empresas de consultadoria em que 
se inserem, estabelecidas em Portugal.   
O questionário é anónimo e as respostas obtidas apenas serão utilizadas para fins académicos. A sua 
participação irá permitir obter resultados valiosos para o âmbito do estudo. Desta forma, pede-se 
que responda de forma sincera e agradeço desde já a sua colaboração. 
Duração prevista: Cerca de 5 min. 
 
1. Quantos colaboradores fazem parte da empresa em que trabalha 
a. ________ 
 
2. Quais são as principais funções desempenhadas pelo departamento de Recursos Humanos 
no seu dia-a-dia. (Pode escolher mais do que uma opção) 
a. Recrutamento 
b. Avaliação e compensações 
c. Formação 
d. Outro. Qual? 
 
3. Considera que os Recursos Humanos da sua organização estão alinhados com os objetivos 
estratégicos da organização 
a. Sim 
b. Não  
 
4. Existe uma autonomia de ação por parte do departamento, ou seja, têm liberdade para 








6. Se sim. Com que regularidade recolhem informações sobre os colaboradores. (Escolha 
apenas uma opção) 
a. Anualmente 
b. Semestralmente  




e. Outro:  
 
7. Se sim. Que tipo de informações recolhem. (Pode escolher mais do que uma opção) 
a. Perfil do colaborador 




f. Outo. Qual?  
 
8. Se não. Quais são as principais barreiras para não recolherem dados sobre os colaboradores 
(Pode escolher mais do que uma opção) 
a. Dificuldade de comunicação 
b. Não existem meios para o fazer 
c. Problemas de confiança  
d. Falta de à vontade para com o departamento 
e. Outro. Qual? 
Depois de o entrevistado responder a esta questão, o questionário termina  




10. Existe um analista de dados no departamento Recursos Humanos? 
a.  Sim 
b. Não 
 




12. Se sim. Que tipo de análises realizam. (Pode escolher mais do que uma opção) 
a. Novas oportunidades 
b. Condições de trabalho 
c. Formação  
d. Aumentos  
e. Retenção de colaboradores 
f. Criação de indicadores  
g. Outra. Qual? 
 
13. Se sim. Com que periodicidade realizam análises sobre os dados recolhidos sobre os 




d. Anualmente  




14. Se não. Qual a barreira existente para não fazerem análises. (Pode escolher mais do que uma 
opção) 
a. Falta de dados 
b. Inexistência de meios tecnológicos apropriados 
c. Formação dos RH 
d. Outra. Qual?  
 




16. Se sim. Que tipo de informação partilham? 
a. Novas oportunidades  
b. Avaliações 
c. Aumentos e compensações 
d. Outra. Qual? 
 
17. Se sim. Quais são os principais consumidores dos dados que o departamento recolhe. (Pode 
escolher mais do que uma opção) 
a. O próprio departamento de Recursos Humanos 
b. Team Leaders 
c. Direção 
d. Outro. Qual?  
 





d. Anualmente  
e. Apenas quando são realizadas interações diretas com o colaborador 
f. Outro. Com que frequência: 
 
19. Considera que o departamento de RH tem impacto na duração com que o colaborador 
permanece na organização 




20. A organização toma decisões estratégicas com base na informação gerada pelo 
departamento de Recursos Humanos? 
a. Sim  
b. Não 




21. Se sim. Qual o impacto das mesmas na organização (Pode escolher mais do que uma opção). 
a. Políticas de recrutamentos 
b. Mudanças nas condições de trabalho 
c. Alteração dos métodos de avaliação 
d. Novas formas de comunicação/relação 
e. Outro. Qual? 
 
Mais uma vez, muito obrigado pelo seu contributo. A sua participação irá ser essencial para o sucesso 
do estudo. 
 
 
 
